http://dx.doi.org/10.18778/7969-450-1.03

ROZDZIAL 2

Wybrane role konsultanta w procesie doradczym

Katarzyna Caban-Piaskowska*

2.1. Wprowadzenie

W gospodarce czynniki si¢ zmieniajg. Organizacje podejmuja decyzje, ze
wiedza i kwalifikacje, ktore posiadaja, nie sa wystarczajace do dalszego spraw-
nego dziatania. W celu efektywnego zarzadzania organizacjami pojawia si¢ za-
potrzebowanie na nowe umiejetnosci. Nie wszystkie firmy moga sobie jednak
pozwoli¢ na zatrudnienie wysokiej klasy menedzerow, alternatywa w takiej sy-
tuacji wydaje si¢ korzystanie z ustug doradcy. W zwiagzku z powyzszym zapo-
trzebowanie na doradztwo staje si¢ coraz wigksze.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie wybranych rol doradczych, jakie
moze przyjac konsultant podczas realizacji procesu, w zalezno$ci od umiejetno-
$ci whasnych i gotowosci klienta na uczestnictwo w doradztwie. Opracowanie
przygotowano w odniesieniu do dwoch modeli procesu doradczego, dobranych
w sposob celowy. Pierwszy wybrano ze wzgledu na jego klasyczne ujecie, zas
drugi autorka wykorzystuje w pracy zawodowej.

2.2. Doradztwo

Doradztwo to wigcej niz dawanie rad [Turner 1982, s. 120-131]. Jest to
przede wszystkim rozwigzywanie problemow klienta. Ponadto w literaturze
anglojezycznej bardzo czesto pojawia si¢ okreslenie ,udzielanie pomocy” —
helping [Schein 1990, s. 57-64].

* Dr, doradca w zakresie zarzadzania i marketingu w Centrum Badan i Innowacji Pro-
-Akademia w Lodzi.
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W literaturze poswieca si¢ coraz wigcej uwagi problematyce doradztwa [zob.
Szeloch 1992, Chroscicki 1997, Barker, Gower 2009, Ko 2014]. Bogata literatura
przedmiotu sktania do refleksji i zachgca do analizy poréwnawczej wybranych
modeli. Doradztwo wystepuje tez w wielu sytuacjach zyciowych jako proba od-
dziatywania na siebie wzajemnie roznych osob®. Takie interwencje nie zawsze
prowadzg do pozytywnych efektow dla obydwu stron [Czarnecki 2011, s. 148].

W ujeciu klasycznym istniejg trzy modele doradcy, wynikajace z petnionej
przez doradce roli: rola eksperta (wykonawcy), rola lekarza (nadzorcy), rola
nauczyciela (pomocnika) [Schein 1990, s. 57-64].

Doradca w roli eksperta podejmuje dziatania interwencyjne, dostarcza
kwintesencji swojej wiedzy w celu rozwigzania problemu. Konsultant przejmuje
od klienta problem, rozwiazuje go, przestawia rezultaty i nastgpnie zostawia
klienta samego [Tilles 1961, s. 87-99].

Podjeta przez doradce rola lekarza zaktada wieksze zaangazowanie klienta
w proces konsultacyjny. W tym przypadku klient wskazuje jedynie symptomy
(objawy) problemow w firmie, a celem konsultanta jest sformulowanie proble-
mu i zaproponowanie rozwigzania [Schein 1990, s. 60].

Trzeci model — rola nauczyciela, gdy konsultant jest towarzyszem Klienta
w dazeniu do rozwigzania problemu [Berglas 2002, s. 86-93]. Zadaniem dorad-
cy nie jest przejecie problemu, wrecz przeciwnie: jego rola jest nauczenie klienta
radzenia sobie z takimi sytuacjami w przyszto$ci. Jest to najbardziej pozadany
model w procesie doradztwa biznesowego, jednak nie wszyscy doradcy maja
wystarczajace kompetencje i umieje¢tnosci do jego prowadzenia, a ponadto nie
wszyscy klienci wyrazaja gotowo$¢ na takie doradztwo.

2.3. Klasyczne ujecie procesu doradczego

Proces doradczy jest przedstawiany czesto jako sposob analizowania i 0sig-
gania poszczegblnych celow. Im bardziej jasno okreslone sa cele, tym wigksza
pewnos¢ ich efektywnej i sprawnej realizacji [Baker 1969, s. 62—71].

Klasyczny model hierarchii celow wedtug Turnera uwzglednia proces kon-
sultacji sktadajacy si¢ z o$miu podstawowych celow utozonych hierarchicznie,
ktore sg istotne dla klienta i doradcy [Turner 1982, s. 122], co obrazuje rys. 2.1.

Klienci oczekujg realizacji celow doradczych, zaprezentowanych od strony
postawy piramidy, ktore sa zarazem lepiej rozumiane i czgéciej praktykowane
przez doradcow. Istniejg jednak procesy doradcze, ktorych celem jest osiagnig-
cie pelnego spektrum. Poziomy od pierwszego do pigtego sg na ogdt uwazane za

! Oddzialywanie na siebie przyjaciol, rady nauczycieli, pomoc menadzeréw, rodzicow czy
czlonkow rodziny.



Wyhbrane role konsultanta w procesie doradczym 25

podstawowe i uzasadnione? funkcje doradztwa, cho¢ pewne kontrowersje dotycza
punktu pigtego, czyli uczestnictwa konsultanta w implementacji rozwigzania. Cele
od szdstego do 6smego sa uwazane za najlepsze dla procesu doradczego dla klien-
ta i doradcy, jednak stajg si¢ istotne tylko wtedy, gdy cele nizsze zostaty wczesniej
osiggnicte. Wraz z przesuwaniem si¢ w gore piramidy wymagane sa coraz wigk-
sze i bardziej wyrafinowane umiejetnosci doradcy w procesach konsultacji i za-
rzadzania oraz w relacjach konsultant — klient [Turner 1982, s. 121].

8. Poprawa slauteczno$ci organizacji

7. Uczenie
klienta

6. Budowanie

5. Uczestnictwo
w implementaciji

4. Stworzenie rekomendacji

3. Przeprowadzenie diagnozy
w celu zdefiniowania problemu

2. Dostarczenie danych, ktore przyczyniaja si¢
do rozwiazania problemu

1. Udzielanie informacji

Rysunek 2.1. Model hierarchii celow doradczych
Zrodto: Turner [1982], s. 122.

Realizacja celu z poziomu pierwszego w hierarchii polega na uzyskaniu in-
formacji od klienta na temat dysfunkcji w organizacji. Prawdopodobnie naj-
czestsza przyczyna szukania pomocy przez klientow korzystajacych z doradztwa
jest uzyskanie informacji o tym, co stanowi problem w badanej organizacji.
Komplikacjg moze by¢ to, ze klient nie zawsze wie, na czym faktycznie on po-

2 Uzasadnione, gdyz doradca powinien je realizowa¢ razem z klientem. Konsultanci traktujg
cele o wyzszej numeracji (6—8) jako dziatania, ktére powinny by¢ realizowane tylko i wylacznie
przez menedzeréw. Nieuzasadnione jest w tym przypadku korzystanie z doradztwa.
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lega. Mimo ze jest wiascicielem tego problemu, czasami nieprawidtowo inter-
pretuje fakty i symptomy [Baker 1969, s. 62—71]. Doradca, realizujgc model
eksperta, opiera si¢ tylko na informacjach pozyskanych od klienta. Dla dorad-
cow w roli eksperta lub nauczyciela istotne jest na tym etapie jedynie to, ze
klient wie, ze co$ niepokojacego dzieje si¢ W organizacji.

Dlatego istotny jest nastepny poziom — drugi, czyli dostarczanie danych,
ktére przyczynia si¢ do rozwigzania problemu. Informacje, ktore zostaty otrzy-
mane od klienta na poczatku procesu doradczego, nie zawsze sg kompletne lub
prawdziwe. Poniewaz doradca nie zawsze moze opiera¢ si¢ na tych informa-
cjach, powinien dazy¢ do samodzielnego ich pozyskania i zweryfikowania [Jay
1977, s. 84-93]. Rola eksperta nie obejmuje weryfikacji informacji pozyskanych
od klienta. Realizujac role lekarza, konsultant pozyskuje dane od klienta o symp-
tomach (objawach) problemow w firmie. Dla doradcy w roli nauczyciela bardzo
wazne jest uzyskanie jak najszerszej informacji od klienta. Odpowiednio zadaje
pytania, zeby przyblizy¢ sie¢ do faktycznych danych. Istotna jest takze mozli-
woS$¢ wizytacji organizacji i zbieranie informacji na miejscu.

Kolejny poziom — trzeci — w hierarchii celow doradczych to dokonanie dia-
gnozy, aby redefiniowa¢ problem. Na postawie danych pozyskanych w poprzed-
nich etapach stawiana jest diagnoza. Jezeli doradca wybierze role eksperta, defi-
niujgc problem, czerpie ze swojej wiedzy i informacji pozyskanych od klienta na
pierwszym etapie procesu doradztwa. Natomiast w przypadku wyboru roli leka-
rza celem konsultanta jest sformutowanie problemu z danych pozyskanych od
klienta w drugim etapie procesu doradczego. Doradca w roli nauczyciela wraz
z klientem identyfikuje problem i podejmuje decyzje, na czym on faktycznie
polega [Kesner 1997, s. 22-37; Turner 1982, s. 121-123].

Czwarty poziom w hierarchii celow doradczych — gdy juz wiadomo, jakie sg
problemy w analizowanej organizacji — oznacza, ze doradca tworzy rekomenda-
cje w formie pisemnej lub prezentacji ustnej oraz formutuje zalecenia oparte na
diagnozie. Jest to wytyczna okreslajaca, co klient powinien zrobi¢, zeby problem
zostal rozwigzany [Turner 1982, s. 121].

W zalezno$ci od decyzji doradcy w zakresie pelnione;j roli i poziomu gotowo-
Sci klienta, zalecenia mogg by¢ tworzone w trojaki sposob. Po pierwsze, gdy do-
radca realizuje model eksperta, daje gotowe rozwigzania, zazwyczaj spisane
w formie raportu. Znajduja si¢ w nim wytyczne, co trzeba zrobi¢, a klient sam
decyduje, czy i jak to wykona. Druga mozliwos¢ wystepuje, gdy konsultant
przyjmuje role lekarza — wowczas Klient po konsultacji z doradcg otrzymuje rady
w formie ustnej lub pisemnej, co i jak powinien zrobi¢. Klient w obu powyzszych
przypadkach nie dostaje wsparcia ze strony konsultanta oraz nie uczestniczy
w tworzeniu tego raportu [Schein 1990, s. 59]. Doradca, przyjmujac jedna z po-
wyzszych dwoch rol, nie uczestniczy w dalszych fazach procesu doradczego, tym
samym nie realizuje nastgpnych celow w hierarchii celéw doradczych.
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Inaczej wyglada sytuacja, gdy doradca wybiera role nauczyciela. Na tym
etapie realizacji doradca wspdlnie z klientem uczestniczy w formutowaniu ra-
portu, aby klient wiedziat i rozumial, jak i dlaczego powinny by¢ podjete kon-
kretne kroki do rozwigzania zdefiniowanych wczes$niej problemoéw. W tym mo-
delu doradztwa klient wraz z konsultantem ustalaja, co jest mozliwe i wykonalne
w tej konkretnej organizacji [Tilles 1961, s. 87-99].

Na pigtym poziomie konsultant pomaga w realizacji zalecanego rozwigzania
— bierze udziat w implementacji. Ten cel doradczy z definicji moze by¢ podej-
mowany tylko przez konsultanta w roli nauczyciela. W literaturze przedmiotu
pojawia si¢ jednak dyskusja, czy doradca nie wciela si¢ w ten sposdb W mene-
dzera i tym samym nie przekracza granic uzasadnionego konsultingu [Turner
1982, s. 124-125]. Uczestnictwo doradcy polega na uczeniu Klienta, jak wdro-
zy¢ konkretne kroki wczesniej wspolnie okre§lone W raporcie i jakie bedg kon-
sekwencje tej implementacji. Efektywna praca nad problemami wymaga wyso-
kiego poziomu zaufania i wspolpracy, ktora jest rozwijana stopniowo w catym
procesie doradczym. Cel takiego dziatania musi by¢ jasny dla obydwu stron
konsultingu [Ko 2014, s. 1-36].

Szosty poziom celow hierarchii doradztwa to budowanie konsensusu i za-
angazowania wokot dziatan naprawczych. Klient wraz z doradcg, po przeprowa-
dzeniu implementacji, pracuja nad ewentualnymi naprawami, ulepszeniami.
Dziatania te powinny mie¢ charakter wspolnego procesu z zaplanowanymi kro-
kami postepowania, ktore majg skutkowa¢ konkretnymi dziataniami. Realizo-
wanie tego celu wymaga osiagnigcia wszystkich wezesniejszych celow. Konsul-
tant musi wykazywa¢ wysokie umiejetno$ci analityczne i komunikacyjne oraz
kompetencje w ksztattowaniu relacji z klientem. Jezeli doradztwo jest prowa-
dzone poprawnie, to doradca moze budowa¢ zaufanie u klienta i jego gotowo$é
do przyjecia zmian w organizacji oraz inicjowa¢ pomysty Kklienta [Bettencourt,
Ulwick 2008, s. 109-114; Turner 1982, s. 126-127].

Uczenie klienta jest siodmym poziomem w hierarchii celéw doradczych.
Doradca jest w statym kontakcie z klientem, a realizujac cel, musi mie¢ oprocz
fachowej wiedzy i kompetencji, 0 ktorych byta mowa wczeséniej, takze umiejet-
nosci dydaktyczne. Poziom ten moze by¢ realizowany tylko przez konsultanta,
ktory podjat rolg nauczyciela. Cel ten jest realizowany w trakcie procesu dorad-
czego, co stanowi warto$¢ dodanag doradztwa. W ten sposob klient uczy sig, jak
rozwigza¢ podobne problemy w przysztosci. Dziatanie to ma charakter dwukie-
runkowy, gdyz konsultant takze uczy sie, jak przeprowadza¢ podobne doradztwa
w przyszto$ci [Czarnecki 2011, s. 150].

Ostatnim celem w hierarchii celéw doradczych jest poprawa skutecznosci
organizacji. Konsultanci, ktorzy realizuja ten cel w swojej praktyce zawodowej,
pomagajac rozwigzac jeden problem, mogg przyczyni¢ si¢ do poprawy dziatania
calej organizacji. Wspieranie ogodlnej efektywnosci jest czescig dziatan konsul-
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tanta na kazdym etapie procesu doradczego. Konsultant powinien mie¢ holi-
styczny punkt widzenia na organizacj¢ i analizowa¢ wplyw zaproponowanego
rozwiazania na dziatanie w przysztosci. Czasami skuteczne wdrozenie propono-
wanych rozwigzan wymaga nie tylko nowych koncepcji i technik zarzadzania,
przeobrazenia postaw, petnionych funkcji i zmiany przywilejow, ale zmiany
celoéw organizacji [Turner 1982, s. 128].

Komplet celow doradczych prezentowanego powyzej modelu, ze wzgledu
na tresci i zakres moze by¢ realizowany przez doradce w roli nauczyciela.

2.4. Proces doradczy wynikajacy z procedur unijnych

Wiekszos¢ dziatan doradczych w Polsce jest efektem pozyskanych i wyko-
rzystywanych funduszy unijnych, dlatego proces doradczy jest uzalezniony od
procedur zwigzanych z rozliczaniem tych funduszy. Procedury, tworzone doku-
menty, dobor doradcow sg weryfikowane m.in. przez Urzad Marszatkowski.
Urzednicy, ktorzy dysponuja wiedza ogolng 1 nie sg zapoznani ze specyfika firmy,
z problemami wymagajacymi konsultingu i mozliwosciami rozwiagzan, oceniaja
i weryfikujg otrzymane dokumenty. Niespetnienie tych niedoprecyzowanych kry-
teriow oceny moze skutkowaé negatywng ewaluacjg procesu doradczego®.

Ponizej przedstawiono proces doradczy?, ktory autorka realizuje w swojej
praktyce zawodowej. Sktada si¢ on z kilku krokow, ktére muszg nastegpowac po
sobie i zadnego z nich nie mozna oming¢.

Krok pierwszy polega na prezentacji w bazie doradcéw tych, ktorzy sg do-
stepni. Model hierarchii celow doradczych nie obejmuje tego poziomu. Sa to
zdarzenia, ktore odbywajg si¢ przed procesem doradczym.

Nastepnie w kroku drugim firma, ktora chce skorzysta¢ z doradztwa, zglasza
dokument — ,,deklaracje przystapienia do doradztwa” (DPD) — w trakcie kontaktu
bezposredniego lub tez mailem do dyrektora projektu lub doradcy wiodacego.
Kroki drugi odnosi si¢ do sytuacji, kiedy firma zdaje sobie sprawe z tego, ze ma
problem i chce go rozwigza¢. W modelu hierarchii celow doradczych uwzglednia
si¢ ja jako poziom pierwszy; zdarzenie to rozpoczyna proces doradczy.

Po zgtoszeniu deklaracji DPD nastgpuje krok trzeci. Polega on na spotka-
niu klienta z doradcg wiodacym, w trakcie ktérego odbywa si¢ wspolna dia-
gnoza potrzeb doradczych oraz wspdlny wybor sktadu grupy doradczej. Prze-
bieg spotkania ma nastgpujaca sekwencje. Doradca prezentuje cele i zasady
korzystania z ustug doradczych, a po tym nastgpuje weryfikacja problemow

3 Niespetnienie kryteriow ewaluacyjnych skutkuje przede wszystkim utrata dotacji i konieczno-
$cig zwrotu jej kwoty, jednak pozostaje bez zwigzku ze skutecznoscia przeprowadzonego procesu.

4 Proces doradczy opisany na podstawie materialéw dostgpnych na stronie Pro-Akademia
http://mww.szkolenia.proakademia.eu/tekstylia/doradztwo-dla-firm.
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doradczych firmy, zgtoszonych w DPD. Na podstawie tych informacji zostaje
wyloniona grupa doradcza, charakteryzujaca si¢ kompetencjami do zidentyfi-
kowania problemow doradczych. Klient okresla wstgpne oczekiwania W sto-
sunku do produktow koncowych doradztwa, a takze zostaje ustalony termin
spotkania z grupg doradcza. W ten sposdb powstaje dokument ,,wstepna karta
ustugi doradczej” (WKUD).

Krok czwarty polega na utworzeniu grupy doradczej. Doradca wiodacy
przekazuje WKUD wyznaczonym doradcom.

Spotkanie z grupa doradcza to krok piaty procesu doradczego. Przebieg spo-
tkania koordynuje doradca wiodacy. W trakcie spotkania kazdy doradca prezen-
tuje szczegdtowy zakres oferowanej ustugi doradczej, bedacej odpowiedzia na
problemy zidentyfikowane w WKUD wraz z okresleniem liczby godzin zapla-
nowanych na jej realizacj¢ oraz rezultatem koncowym. Po odniesieniu si¢ klien-
ta do przedstawionych propozycji podpisywana jest ,karta ustugi doradczej”
(KUD), bedaca formg kontraktu miedzy klientem a doradca/doradcami. Karta
zawiera terminy i sposob komunikacji migdzy doradcami a klientem. Nastepnie
doradca wiodacy zamyka spotkanie, przypisujac doradcom podzial pracy nad
dokumentem koncowym realizujgcym doradztwo, jakim jest indywidualna stra-
tegia rozszerzenia dziatalnoéci. Powstaja nastgpujace dokumenty: wstepna karta
ustugi doradczej oraz karta ustugi doradcze;.

Kroki od trzeciego do pigtego z procedury prowadzenia dziatan doradczych
odnoszg si¢ do drugiego poziomu modelu hierarchii celow doradczych, czyli
dostarczenia danych, ktore przyczynia si¢ do rozwigzania problemu.

Ostatni, szosty krok procesu doradczego polega na przygotowaniu i prezen-
tacji indywidualnej strategii rozszerzenia dziatalno$ci. W trakcie tego procesu
doradcy, we wspoétpracy z firma, realizujg zadania sformutowane w karcie ushugi
doradczej. Wazne jest, aby doradca zaangazowat firm¢ w dziatanie w maksy-
malnym mozliwym zakresie, W celu umozliwienia firmie pozyskania jak naj-
wigkszego zakresu umiej¢tnosci zwigzanego z wykonywang aktywnoscig.
Kazdy z doradcoéw przekazuje wstgpng wersje swojego opracowania doradcy
wiodgcemu, zgodnie z zatozeniami zawartymi w minimum do strategii rozwoju
dziatalnosci firmy oraz ,,planu montazu finansowego™. Doradca wiodgcy prze-
prowadza analiz¢ zgodnosci przedstawionych propozycji z diagnoza potrzeb
firmy i1 zalozeniami projektu. W przypadku rozbieznosci kontaktuje si¢ z wta-
sciwym doradcg w celu wprowadzenia przez niego zmian i uzupelnien. Na
spotkaniu podsumowujgcym z firmg nastepuje prezentacja wypracowanych re-
zultatow. Firma potwierdza przyjecie ustugi doradczej poprzez podpisanie
protokotu odbioru ustug doradczych i wypetnienie kwestionariusza oceny pro-
cesu doradczego.

5 Nazwa uzyta w procedurze doradczej firmy Pro-Akademia.
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Krok szosty procedury przyczynia si¢ do realizacji nastgpnych poziomow
z modelu hierarchii celow doradczych — od drugiego do czwartego. Klient na
spotkaniu z doradcami dostarcza danych, ktére maja przyczynic¢ si¢ do rozwia-
zania problemu. Realizujac poziom trzeci, przeprowadza si¢ diagnoze w celu
wskazania problemu. Ostatnim realizowanym poziomem jest stworzenie reko-
mendacji, przekazywanej w formie raportu.

Charakter spotkan poszczeg6lnych doradcow z klientem jest uzalezniony od te-
go, jaka role — eksperta, lekarza, czy nauczyciela — wybrali doradcy. W zaleznosci
od tego konsultanci opieraja si¢ na informacjach dostarczonych od klienta lub uzu-
pelniaja je o dane faktyczne, istotne i potrzebne do identyfikacji problemu. Najbar-
dziej pozagdanym modelem doradztwa w tej procedurze jest rola nauczyciela.

Podpisanie karty doradczej finalizuje proces doradztwa. Jezeli klient jest
zadowolony, potwierdza to podpisem. Je$li nie jest zadowolony, nie potwierdza,
czyli nie podpisuje dokumentu, mimo ze doradztwo zostato przeprowadzone,
a dokumenty sg przygotowane.

W trakcie tego kroku powstaja nastgpujace dokumenty: minimum do strate-
gii 1 rozwoju dzialalno$ci firmy oraz planu montazu finansowego, protokot od-
bioru ustug doradczych, kwestionariusz oceny procesu doradczego.

Zaprezentowany proces doradczy nie przewiduje uczestnictwa doradcy
w implementacji i nastepnych wyzszych poziomach modelu hierarchii celow
doradczych, z dwoma wyjatkami. Po pierwsze, jezeli doradca wybrat role nau-
czyciela, realizuje poziom siodmy — uczy klienta. Po drugie, doradcy uczestni-
czacy w procesie sg ekspertami w wybranych dziedzinach, a wspolnie wypraco-
wany efekt koncowy ma przyczyni¢ si¢ do realizacji najwyzszego poziomu
hierarchii celow doradczych, czyli do poprawy skuteczno$ci organizacii.

Trzeba pamigtaé, ze W trakcie prowadzenia doradztwa nalezy trzymac sie
zasad postgpowania, chociaz zdarzaja si¢ sytuacje, w ktorych klienci nie wywig-
zuja si¢ ze swojej roli [Jay 1977, s. 84-92], np. przedtuzaja moment podpisania
karty doradczej w celu pozyskania bezptatnie porad.

2.5. Podsumowanie

Dobrymi doradcami sg praktycy, nie ,,kaznodzieje”, natomiast praktyki, kto-
re stosujg, muszg by¢ zgodne z ich przekonaniami. Gdy proces konsultingu sty-
muluje eksperymenty w celu podniesienia skuteczno$ci zarzadzania, moze to
by¢ najcenniejszy wktad do praktyki zarzadzania [Turner 1982, s. 128].

To, jaka rola doradcy i model doradztwa zostang zastosowane w kazdym
poszczegdlnym przypadku jest wypadkowa dwoch czynnikéw: tego, jakie umie-
jetnosci i wiedze posiada doradca oraz na jaki zakres ustugi klient jest gotowy.
Jezeli doradca nie ma predyspozycji do bycia nauczycielem (coachem), to nie
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powinien wykonywa¢ takiej pracy zawodowo. Natomiast jezeli klient potrafi
zaakceptowac¢ wytacznie gotowe rozwigzania [Jay 1977, s. 92], doradca musi si¢
do tego dostosowac i w ten sposob przeprowadzi¢ doradztwo.

Bibliografia

Baker J., Schaffer R., 1969, Making Staff Consulting More Effective, ,,Harvard Business Review”,
Vol. 47, January/February, Issue 1, s. 62-71.

Barker R. T., Gower K., 2009, Use of Uncertainty Reduction and Narrative Paradigm Theories in
Management Consulting and Teaching: Lessons Learned, ,,Business Communication Quar-
terly”, September, s. 338-341.

Berglas S., 2002, The Very Real Dangers of Executive Coaching, ,,Harvard Business Review”,
Vol. 80, June, Issue 6, s. 86-93.

Bettencourt L., Ulwick A., 2008, The Customer-Centered Innovation Map, ,,Harvard Business
Review”, May, s. 109-114.

Chroscicki Z., 1997, Konsulting w zarzqdzaniu, Poltext, Warszawa.

Czarnecki J., 2011, Architektura korporacji. Analiza teoretyczna i metodologiczna, Wyd. Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz.

Jay A., 1977, Rate Yourself as a Client ,,Harvard Business Review”, VVol. 55, July/August, Issue 4,
S. 84-92.

Kesner |., Fowlerwhen S., 1997, Consultants and Clients Clash, ,,Harvard Business Review”,
November/December, s. 22-37.

Ko D.-G., 2014, The Mediating Role of Knowledge Transfer and the Effects of Client-Consultant
Mutual Trust on the Performance of Enterprise Implementation Projects, Information & Ma-
nagement, http://dx.doi.org/10.1016/j.im.2014.04.001.

Schein E., 1990, General Philosophy of Helping: Process Consultation, ,,Sloan Management
Review”, Vol. 31, Spring, s. 57-64.

Szeloch Z., 1992, Doradztwo organizacyjne. Doswiadczenia zachodnioeuropejskie, Krajowe Wyd.
Gospodarcze, Ruda Slaska.

Tilles S., 1961, Understanding the Consultant’s Role, ,Harvard Business Review”, Vol. 39,
November/December, Issue 6, s. 87-99.

Turner A., 1982, Consulting is More than Giving Advice, ,,Harvard Business Review”, Vol. 60,
September/October, Issue 5, s. 120-129.

Katarzyna Caban-Piaskowska

SELECTED CONSULTANT’S ROLES IN CONSULTATION PROCESS
(Abstract)

The aim of the paper is to present selected consultant’s roles, when executing counseling pro-
cess, depending on his/her skills and customer willingness to participate in counseling. This paper
describes two models of the counseling process, selected in a targeted manner. The first is chosen for
its classical approach, and the second is employed by the author of the article at her work.





